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ORGANISATIONSKULTURELLE PRAKTIKEN IN 
PÄDAGOGISCHEN HOCHSCHULEN – 
EIGENHEITEN EINES HOCHSCHULTYPUS? 
Das Konzept der Organisationskultur und  
die Pädagogische Hochschule 
Christoph Maeder 
1 Das Konzept der Organisationskultur 
1.1 Einleitung 
In diesem Workshop wird der Versuch unternommen 
einen fremden, distanzierten Blick auf das Eigene – 
unsere Organisationen, in denen wir arbeiten – zu 
werfen. Die Idee des ‚professionellen Fremden‘ (Agar, 
1996) aus der anthropologisch-soziologischen Kul-
turforschung mit seinem sonderbaren Blick auf das 
Eigene wird hier dazu benützt um die alltäglichen Ar-
beitsumgebungen an Pädagogischen Hochschulen 
für einmal etwas anders zu sehen und zu interpretie-
ren, als das üblicherweise geschieht. Es geht dabei 
um nicht weniger als die Frage, was denn das Beson-
dere, das Eigene der Pädagogischen Hochschule als 
einem Organisationstypus ausmachen könnte. Mit 
dieser organisationskulturellen Stossrichtung von 
Beschreibung und Analyse ist aber auch gesagt, dass 
wir hier ein weites - und im Fall der Pädagogischen 
Hochschule – auch noch wenig beackertes Feld be-
treten. In diesem Sinn möchte der Workshop auch vor 
allem Anregungen und allenfalls Anknüpfungspunkte 
für eigene, weitergehende Überlegungen vermitteln 
und weniger einer formalistischen und strengen Ope-
rationalisierung von Einzelaspekten das Wort reden.  
Ausgehend vom Haupttext des Einleitungsreferats 
zum Workshop mit einem engen Bezug zum Thema 
der Organisationskultur an Pädagogischen Hoch-
schulen ergänzen die Kommentare von Melanie Kuhn  
 
1 Siehe dazu: A.A. Milne, Winnie-The-Pooh (London 1926), Kapitel 5 und ‘The House at Pooh Corner (London 1928), Kapitel 3. 
und Lukas Lehmann dann den hier gewagten Zugang 
zum noch unbekannten Territorium und seiner erst 
sich abzeichnenden Form ab. 
1.2 Woher kommt der Begriff der Organisationskultur 
und was bezeichnet er eigentlich? 
Mit dem Begriff der Organisationskultur verhält es 
sich ähnlich wie mit dem Fabeltier namens 
Heffalump im Märchen der Puh-Bär. Alle gehen davon 
aus, dass es so etwas gibt und dass es eher gross und 
wichtig sei, ja das es unter Umständen sogar gefähr-
lich sein kann. Doch niemand kann genaueres über 
das Aussehen, die Nahrung und das Habitat des 
Heffalumps sagen1. So bleibt er denn auch im Unge-
wissen und lebt in erster Linie in seinem Märchen 
fort. Und Märchen ist hier ein brauchbares Stichwort, 
weil Märchen in einem moderneren sozio-linguisti-
schen Denkansatz zu ‚Stories‘ gerinnen können, die 
genau jene diffusen Bereiche des Narrativen, des 
Sprachlichen anzeigen, die mit der Symbolik der Or-
ganisation verbunden sind (Martin, 1981). Und präzis 
um eine solche Verbindung von praktischer Organisa-
tion und symbolischer Interpretation und Narration 
geht es beim Konzept der Organisationskultur, wel-
ches selbst auf die oft unerkannten Tiefenstrukturen 
von Organisationen verweist. Ein bekanntes Sinnbild 
dazu ist der Eisberg, dessen über dem Wasser sicht-
bare Kontur ja immer auf die wesentlich grösseren 
und unter dem Wasser unsichtbar verdeckten Gefilde 
des Gebildes verweist (zum Zusammenhang von Kul-
tur und Struktur vgl. Wilkins, 1983).  
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Organisationskulturen sind zu einem überwiegenden 
Teil Aspekte dessen, was in der Wissenssoziologie als 
kommunikative Haushalte, oder als sprachbezogene 
Praxisregister in ihrem materialen Kontext bezeich-
net wird (vgl. Luckmann, 1979). Dies heisst, dass wir 
es analytisch mit dem geteilten Wissen und den da-
mit einhergehenden geteilten Bedeutungs- und 
Handlungssystemen von Einheimischen eines sozia-
len Ortes – hier eben Hochschulorganisationen - zu 
tun haben. Und dieses spezifische Wissen um die ge-
teilten Bedeutungen des Ortes dient dazu die organi-
satorische Umwelt als Grenze zu bestimmen und in-
nerhalb ihrer das Eigene zu benennen und vom Frem-
den abzugrenzen. So gerüstet wird es für die Organi-
sationsmitglieder dann möglich in einer Organisation 
adäquat und situationsgerecht zu reden, zu handeln 
und zu manchmal auch zu schweigen.  
Nur wer über dieses lokale und praktische Wissen 
und seine Codes praktisch verfügt ist ein kompetent 
handelndes Mitglied einer Organisation. Und dass 
dies nicht allen immer gleich gut gelingt, das wissen 
wir alle aus eigener Erfahrung als Menschen, die sich 
fortlaufend in Organisationen bewegen (müssen). 
Dieser Sachverhalt gelungener oder misslingender 
Performanz kommt insbesondere dann zur Geltung, 
wenn jeweils Interpretationen und Handlungen mit 
Macht in der Organisation ausgestattet werden. So 
etwas ist z.B. bei Führungswechseln der Fall. Diese 
Vorgänge verunsichern alle so lange, bis es den Ange-
hörigen der Organisation gelungen ist, den Newcomer 
oder die Newcomerin zu akkulturieren. Erst wenn die 
Lesarten des lokal gültigen Guten, Richtigen, Erstre-
benswerten und auch seine Gegenteile wieder sicher 
etabliert sind kann wieder normaler Alltag herrschen. 
Und solche Prozesse können durchaus dauern und 
laufen auch meistens unterhalb einer explizit ge-
machten und einfach für alle erkennbaren Logik ab. 
Damit ist auch gesagt, dass sich Phänomene der Or-
ganisationskultur nicht immer einfach nur direkt und 
unmittelbar naiv beobachtet lassen, sondern immer 
indirekt auch aus Gehörtem, Getanem und Geform-
tem herausgelesen und -interpretiert werden müs-
sen. Und geschieht am ertragreichsten dann, wenn 
die Einheit der Organisation analytisch in verschie-
dene Metaphern von der Maschine über das Gehirn 
hin zum politischen Spiel und zur Kultur als einem ge-
teilten Bedeutungssystem aufgespalten wird (vgl. 
den Klassiker aus der Organisationsforschung Mor-
gan, 2018). 
Die Definition von der Organisationskultur als einem 
geteilten Bedeutungssystem geht zurück auf die ‚Er-
findung‘ des Begriffs in der bahnbrechenden Publika-
tion des Administrative Science Quarterly (ASQ), in 
der alle Texte einer Sondernummer dem Phänomen 
Organisationskultur gewidmet waren (vgl. den be-
rühmten Einleitungsaufsatz von Jelinek, Smircich, & 
Hirsch, 1983). Und das in einer Zeit, in der qualitative 
Sozialforschung noch weitgehend unbekannt und 
ganz sicher weit weg vom Mainstream der Sozialwis-
senschaft gewesen ist.  
Das ASQ ist eine der wichtigsten wissenschaftlichen 
Zeitschriften zu Organisation und Management. 
Wenn darin einem einzigen Begriff eine ganze Son-
dernummer gewidmet ist, wie das 1983 mit der Orga-
nisationskultur geschehen ist, dann hat dies Folgen. 
Der Begriff wurde dadurch in die Managementlehre 
und letztlich ins Allgemeinwissen aller von Organisa-
tionen betroffenen Mitmenschen, d.h. von uns allen 
überführt. Dies ist denn auch ziemlich schnell ge-
schehen. Der Topos von der Organisation als einer 
Kultur wurde diskursiv durch das ASQ als wahr und 
als eine neue Idee gesetzt und er hat dann in der Folge 
in der Organisationsforschung zu einer vorüberge-
henden Blüte der Idee geführt. Aber der Begriff ist lei-
der bis heute immer noch, und auch immer wieder 
missverständlich und definitionsbedürftig geblieben. 
Doch auch wenn die definitorischen Fragen des Be-
griffs bestehen, so stellt heute doch kaum jemand 
seine Bedeutung in Frage.  
Die Idee, dass Organisationen nicht nur als funktio-
nale Zusammenhänge von Menschen, Ressourcen 
und Zielen zu der rationalen Erreichung von Organi-
sationszwecken zu denken, sondern auch als Kultu-
ren zu verstehen sind, gilt in der Organisationsfor-
schung und im Management heute als etabliert. Sie 
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hat, wie wir am Beispiel der Pädagogischen Hoch-
schulen noch zeigen wollen, auch tatsächlich etwas 
Faszinierendes an sich. Dies vor allem deshalb, weil 
doch eher ungewohnte Beschreibungen der Wirklich-
keit daraus resultieren im Vergleich zu den üblicher-
weise verwendeten Formen der Darstellung von Orga-
nisationen durch Organigramme, Funktionsbeschrei-
bungen und direktive Regularien wie Erlasse, Regle-
mente u.a.m. 
1.3 Managerieller Funktionalismus und Organisati-
onskultur 
Die mit diesen Beschreibungen angezeigte und ein-
hergehende funktionale oder rationale Sicht ist zwar 
die bis heute dominante Form des Wissens und Den-
kens über Organisationen geblieben. Dies können wir 
unschwer immer wieder selbst erfahren, wenn uns 
‚top down‘ ein Strategieprozess, eine Leitbildent-
wicklung, die Revision eines Organigramms oder eine 
andere Medizin aus dem Giftschrank dieser Denk-
schulen des Nicht-Verstehen-Könnens oder -Wollens 
verabreicht wird. Wie wir alle aus unserer alltäglichen 
Erfahrung wissen, sind solche Anstösse fast immer 
einseitig hierarchisch motiviert, sicher unvollständig, 
ziemlich arbeitsaufwendig und dennoch meistens e-
her wenig produktiv und von vorhersehbar unbe-
stimmter Wirkung. Sie scheitern – oder besser sie 
verpuffen und verebben im Alltag dessen, was man 
ohnehin tun muss in Organisationen – denn auch mit 
relativ grosser Vorhersehbarkeit. 
Was solchen Prozessen fehlt ist die symbolische Per-
spektive, die auf geteiltes Wissen, die Erfahrungen 
und geteilten Bedeutungen der Leute zurückgreift, 
um die jeweiligen lokalen sozialen Ordnungen in ih-
rem Funktionieren im Alltag zu verstehen (Smircich, 
1983b). Oder eben die organisationskulturelle Per-
spektive. Mit dieser fremdartigen Brille betrachtet 
wird eine Organisation zu einem symbolischen Dis-
kurs und zu einer Arena in denen um lokale Wahrhei-
ten und Richtigkeiten gespielt und manchmal auch 
gekämpft wird. Das zweckrationale Denken gebrau-
chen die Organisationsmitglieder denn auch viel we-
niger für die abstrakte Zielerreichung der ihnen vor-
gegebenen Programme, sondern für interne mikropo-
litischen Spiele, in denen um Macht, Einfluss, Pres-
tige und andere Ressourcen fortlaufend gerungen 
wird (vgl. zur Mikropolitik Bosetzky, 2018). Symbole 
und Spiele rufen ihrerseits unmittelbar nach Lesarten 
oder Interpretationen oder Regeln. Und solche kön-
nen eben durchaus auch lange umstritten und um-
kämpft sein. Man denke hier beispielsweise an die 
den in pädagogischen Hochschulen immer noch bei-
nahe katechetisch geglaubte Gegenüberstellung von 
Theorie und Praxis, wenn es um die Zusammenhänge 
von Forschung und Lehre geht.  
Der Begriff der Organisationskultur wird damit aber 
insgesamt auch zu etwas, das man weder einfach be-
schreiben, herstellen und schon gar nicht verordnen 
kann. Die Organisationskultur ist, wie jede symboli-
sche Konstruktion immer vieldeutig, hat unscharfe 
Ränder und besteht aus vielen Stimmen. Ihre richtige 
Lektüre und Interpretation ist ein heikles Unterfan-
gen und entzieht sich allzu einfachen Schematisie-
rungen. So ist denn auch die recht häufig anzutref-
fende Handhabung von der Organisationskultur als 
einem ‚soft factor‘ im Unterschied zu den angebli-
chen ‚hard factors‘ von Funktionen, Hierarchien, 
Märkten und Politiken tatsächlich verharmlosend 
und reicht eigentlich irreführend. Diese wortwörtlich 
verweichlichende Sichtweise unterschätzt mit ihrer 
dichotomen Sichtweise von komplexen kommunika-
tiven Vorgängen die Wirkmacht kultureller Orientie-
rungen der Organisationsmitglieder (vgl. den lesens-
werten Beitrag Ritti & Funkhouser, 1987). Die einfa-
che Heuristik von Härtegraden für die Menschenfüh-
rung taugt hier wenig.  
Dies können alle bestätigen, die Führungsverantwor-
tung in Organisationen, und – was ja nicht unbedingt 
immer gegeben sein muss – auch noch Gestaltungs-
willen haben. Nichts ist so schwer zu ändern wie in 
der Organisationskultur verankerte Gewohnheiten 
der Lesarten von Wirklichkeitsausschnitten durch 
Mitarbeitende und selbstverständlich auch durch 
Vorgesetzte. Möglicherweise ist dies die Schatten-
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seite der Medaille, die auf der anderen Seite Vorher-
sehbarkeit und Stabilität durch Organisation zeigt. 
Ein lesenswertes Beispiel dazu für das Verständnis 
der Dauerhaftigkeit von kulturellen Formen in Bil-
dungsorganisationen ist der Text von Tack und Tobin 
(1994) zu dem, was sie als die Grammatik der Schule 
als Organisation bezeichnet haben. Der Text zeigt auf, 
weshalb auch gut gemeinte Reformprogramme zur 
Verbesserung von Schulen in der Praxis mit grosser 
Vorhersehbarkeit sehr wenig bewirken können. 
1.4 Zwei Begriffe in ihrem Kontext: Organisation ist 
vieldeutig, Kultur auch 
Der Begriff der Organisationskultur selbst stellt ein 
Kompositum aus ihrerseits selbst oft unbestimmt ge-
brauchten Begriffen dar. Es lohnt sich deshalb seine 
Begriffsgeschichte und Entwicklung sich in groben 
Zügen zu kennen. Die Organisationsforschung2 hat 
uns ihre Begrifflichkeiten von Max Webers Bürokratie 
(Weber, 1972, S. 124-130), der wissenschaftlichen 
Betriebsführung von Frederick Taylor den ‚human re-
lations‘-Ansätzen von Elton Mayo und Friedrich Röth-
lisberger, den sozialen Systemtheorien von Luhmann 
(Luhmann, 1995), der Mikropolitik von Crozier und 
Friedberg (Crozier & Friedberg, 1993), den Aushand-
lungsordnungen von Anselm Strauss (Strauss, 1978), 
der totalen Institution und der Vorder- und Hinter-
bühnen von Erving Goffman (Goffman, 1973), der 
McDonaldisierung der Welt durch Organisationen 
nach George Ritzer (Ritzer, 1995), der Entfremdung 
durch die Kommerzialisierung von Gefühlen bei Arlie 
Hochschild (Hochschild, 1990), dem Panoptikum von 
Michel Foucault (Foucault, 1977) bis hin zur Organi-
sation als Prozess bei Karl Weick (Weick, 1995) und 
als geteiltes Bedeutungssystem bei Linda Smirchic 
(Smircich, 1983b) und den Metaphern bei Gareth 
Morgan (Morgan, 2018) geliefert.  
Dies ist ein reiches Inventar von der Maschine (We-
ber,1972; Taylor,1947) bis zur Metapher (Morgan, 
2018; Weick, 1995), welches wir einfach nicht überse-
hen dürfen, wenn wir den Begriff von Organisation mit 
 
2 Für einen Überblick zur Entstehung und Entwicklung von Organisationstheorien immer noch zu empfehlen ist das Buch von Walter-Busch 
(1996).   
dem Begriff der Kultur kombinieren. Und auch der Be-
griff der Kultur im engeren Sinn ist selbstredend und 
bekanntermassen ein schwieriges Konzept, das min-
destens über strukturalistische, funktionalistische, 
neo-marxistische, interpretative und postmoderne 
Varianten verfügt (Smircich, 1983a). Wir wollen diese 
hier gar nicht alle auslegen, weil uns hier die verste-
hend-interpretative Variante, die im Englischen als 
die ‚shared meaning‘-Perspektive in die Begriffsge-
schichte eingegangen ist, mit Blick auf Organisati-
onsprozesse am nächsten liegt, wenn wir die Ent-
wicklung seit der Etablierung des Begriffs im ASQ 
1983 bis heute verfolgen.  
2 Was bedeutet der Begriff der ‘Losen Koppelung’ und 
was bewirkt eine lose Koppelung im Alltag einer Pä-
dagogischen Hochschule? 
Ich komme nach der Auslegeordnung des Begriffli-
chen nun zur spezifischen Organisationskultur der 
pädagogischen Hochschulen. Die Frage, die sich uns 
hier stellt, ist die, ob sich hier auch alltäglich als na-
türlich genommene ‘taken for granted’-Formen des 
Umgangs, des Tuns und des Lassens miteinander 
etabliert haben, die spezifisch sind für die Orte, die 
wir als Pädagogische Hochschulen kennen.  
Dazu können wir einleitend festhalten: Die Pädagogi-
schen Hochschulen sind zweifellos Bildungsorgani-
sationen, für die das bereits oben erwähnte, gramma-
tische Argument des Überdauerns bewährter Prakti-
ken gemäss der Grammatik der Schule gilt. Das 
heisst, wie auch immer der Rahmen reformiert, trans-
formiert und umgebaut wird, es bleiben immer Reste 
der Vorgängerorganisationen sozusagen hängen im 
Repertoire der Leute in den Organisationen. Wir den-
ken hier z.B. an den Übergang vom Lehrerinnen- und 
Lehrerseminar zur Hochschule und an die hier in un-
serem Fall an der Pädagogischen Hochschule Zürich 
unter Begriffen wie WEFOS (Weiterentwicklung der 
Führungs- und Organisationsstruktur) (Hochschullei-
tung, 2017) durchgeführten Prozesse.  
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Als Bildungsorganisationen und als Organisationen 
‘im Transit’ weisen die Pädagogischen Hochschulen 
ein Merkmal auf, dass der berühmte Organisationfor-
scher Karl E. Weick als ‘lose Koppelung’ beschrieben 
hat. Damit hat er die Bildungsorganisationen von fab-
rikartigen Fliessband- oder autoritär geführten Orga-
nisationen wie Schiffen, Spitälern, militärischen Ver-
bänden u.a.m., die sich alle durch enge Koppelungen 
auszeichnen, abgegrenzt. In seinem Aufsatz «Educa-
tional Organizations as Loosely Coupled Systems» 
(Weick, 1976) beschreibt er diesen Organisationstyp 
zum dem wir hier gehören in der Metapher eines 
Fussballspiels:  
«Stellen Sie sich vor, Sie sind entweder Schieds-
richter, Trainer, Spieler oder Zuschauer bei einem 
unkonventionellen Fussballspiel: das Spielfeld ist 
rund; es gibt mehrere Tore, die zufällig um das 
runde Spielfeld herum verstreut sind; Menschen 
können das Spiel betreten und verlassen, wann 
immer sie wollen; sie können Bälle werfen, wann 
immer sie wollen; sie können sagen: "Das ist mein 
Ziel", wann immer sie wollen, so oft sie wollen und 
für so viele Tore, wie sie wollen; das gesamte Spiel 
findet auf einem geneigten Spielfeld statt. Und das 
Spiel wird von allen Beteiligten so gespielt, als ob 
es Sinn macht. 
Wenn man nun in diesem Beispiel die Schiedsrich-
ter durch Schulleiter, die Trainer durch Lehrer, die 
Spieler durch Schüler, die Zuschauer durch Eltern 
und den Fussball durch Schulen ersetzt, dann ge-
winnt man eine ziemlich unkonventionelle Darstel-
lung von Bildungsorganisationen. Das Schöne an 
dieser Darstellung ist, dass sie eine völlig andere 
Menge von Realitäten innerhalb von Bildungsein-
richtungen erfasst, als wenn dieselben Organisati-
onen durch die Lehren der bürokratischen Theorie 
oder der klassischen Managementlehren betrach-
tet.» (Weick, 1976, p. 1, Übersetzung C.M.)  
Die Frage, die sich uns hier unmittelbar für die Dis-
kussion anbietet, ist die, ob uns die hier in diesem 
merkwürdigen Spiel angedeuteten Phänomene des 
Eigensinns und der punktuellen Kooperation irgend-
wie bekannt vorkommen. Und wie sie sich uns als Re-
alitäten von Abweichung, Unsinn, Unfug, Willkür und 
deren Normalisierung im Alltag präsentieren. Auf je-
den Fall wäre es sicher interessant einmal anhand ei-
ner Rekonstruktion in all den kleinen Geschichten 
über Erlebnisse mit der Organisation in Pädagogi-
schen Hochschulen eine Verdichtung hin zu einem 
Typus zu wagen. Das können wir hier nur programma-
tisch andeuten, aber leider nicht wirklich empirisch 
einholen.  
Die lose Koppelung als stilbildendes Phänomen der 
Bildungsorganisation kann sicher um eine weitere Ei-
genschaft ergänzt werden, die auch im Rahmen der 
Organisationskulturforschung bekannt geworden ist. 
Das Phänomen nennt sich das Einzigartigkeitspara-
doxon der Organisation («organizational uniqueness 
paradox») (Martin, Feldman, Hatch, & Sitkin, 1983). 
Es besagt, dass die Mitglieder einer jeden Organisa-
tion sich immer wieder darin und darüber versichern, 
dass ihre Organisation einzigartig sei im Vergleich mit 
allen anderen. Und dies wird auch dann aufrecht-
erhalten als Erzählung, wenn sich die Organisations-
typen funktional nicht unterscheiden. Diese Art der 
Abgrenzung dient der Herstellung einer eigenen orga-
nisatorischen Identität und wird soziologisch als 
klassische Grenzziehungsarbeit definiert ("boundary 
work") (Lamont & Molnár, 2002). Der dazugehörige 
Mechanismus lässt sich als Segmentierungsprozess 
von kleinen Sozialen Welten vielerorts beobachten 
und er ist für die Unterscheidung von Eigenem und 
Fremden konstitutiv (vgl. systematisch: Strauss, 
1984). Interessant daran ist, dass sich das Einzigar-
tigkeitsparadoxon sehr gut dafür gebrauchen lässt, 
um interne Kohäsion für den Wettbewerb mit den 
gleichartigen anderen herzustellen. Die dauernde Su-
che nach angeblich einzigartigen strategischen oder 
anderen Erfolgspositionen innerhalb von Organisati-
onen im Vergleich mit anderen ist ein Indikator dafür. 
Im Übrigen funktioniert dieses kulturelle Muster auch 
dann bestens, wenn jeweils die Unterschiede zwi-
schen Lehre, Weiterbildung und Forschung an den 
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Pädagogischen Hochschulen symbolisch und prak-
tisch immer wieder betont und verdeutlicht werden.  
Die Scripts der losen Koppelung und das Uniqueness-
Paradox als Begriffe sind brauchbare organisations-
kulturelle Beschreibungskonzepte für die in den Pä-
dagogischen Hochschulen durchwegs zu beobach-
tenden Schwierigkeiten, den sogenannten vierfachen 
Leistungsauftrag zu bewältigen. Alle die Spieler auf 
der Weick’schen schiefen Ebene mit ihren Bällen und 
mobilen Zielen gilt es dabei gegen ihre eigene Einzig-
artigkeitsrhetorik zu etwas sinnvollem Ganzen zu ver-
binden. Wahrlich eine Herkulesaufgabe im Augias-
stall der Pädagogischen Hochschule! 
3 Schluss 
Wir laden die Zuhörerschaft im Atelier und die (spä-
tere) Leserschaft dieses Textes dazu ein, sich selber 
mit eigenen Beispielen entlang von drei ausgewähl-
ten Spannungsfeldern der Organisation von Pädago-
gischen Hochschulen eigene Überlegungen zu den 
Spezifika von solchen Einrichtungen zu machen. 
Dazu schlagen wir vor, mittels der Theoreme der lo-
sen Kopplung und des Einzigartigkeitsparadoxons die 
folgenden hier nur skizzierten Spannungsfelder mit 
eigenen Erfahrungen zu überdenken. Die aufgezähl-
ten Stichworte sind dabei auch als Einstiege in das 
Thema des Workshops zu verstehen. 
 
Spannungsfeld Gespräche und Zusammenarbeit als Teil Organisationskultur an den Pädagogischen Hoch-
schulen 
- Stichworte: Freundlichkeit im Umgang zur Vermeidung von Wettbewerb, Unverbindlichkeit von Aussa-
gen zur Vermeidung von Verantwortung, die Entstehung von Gerüchteküchen, usw.  
Spannungsfeld Grenzziehungen und Identitäten als Teil der Organisationskultur in den Pädagogischen 
Hochschulen  
- Stichworte: Unterschiede zwischen Protektoraten, Lehrgängen, Abteilungen, Personalkategorien, usw. 
Gegensätze von allgemeiner und Fachdidaktik, Gegensätze von Theorie und Praxis, Gegensätze von For-
schung und Lehre, Weiterbildung, usw. 
- Der Glaube an das doppelte Kompetenzprofil- oder- haltet uns alles Fremde vom Leib und betreibt Ei-
gengewächse! 
- Der Minderwertigkeitskomplex der Pädagogischen Hochschulen im Konzert des Hochschulförderungs- 
und -koordinationsgesetz (HFKG). 
Spannungsfeld Hierarchie und Autonomie als Aspekt der Organisationskultur in den Pädagogischen Hoch-
schulen 
- Stichworte: Personalentwicklung, Personalführung, akademische Autonomie versus organisatorische 
Einbindung durch Leistungsaufträge, Abteilungskonzepte, das Verhältnis von Pädagogischer Hoch-
schule und Bildungsverwaltung, Wissenschaftlichkeit versus Kontrolle und Nützlichkeit, usw.   
Doch bevor die Leserschaft sich an diese Aufgabe 
heranwagen kann, empfehlen wir auch die beiden 
Kommentare von Melanie Kuhn von der Pädagogische 
Hochschule Heidelberg in Deutschland und von Lu-
kas Lehmann von der Pädagogischen Hochschule 
Freiburg zu Lektüre. Erst damit gerüstet – so meinen 
wir – kann und darf dann der Schritt in die Ungewiss-
heiten der Reflexion von Organisationskulturphäno-
menen der Pädagogischen Hochschulen getan wer-
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den. Dass sich die beiden Kommentare zum Einfüh-
rungsreferat im Workshop unterscheiden soll dabei 
keine Rolle spielen. Der Unterschied ist hier beab-
sichtigt und zur Anregung der Diskussion absichtlich 
so angelegt. 
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